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Resumen

El proposito fundamental de este articulo es resumir |os principales aspectos tratados en la
tesis de grado para optar al titulo de Magister en Administracion de empresas de la
Universidad del Norte denominada “Gente Estratégica S.A., un caso de innovacion en
modelos de negocios’, la cual se basd en larevision de los planteamientos expuestos por
diferentes autores sobre e tema de modelo de negocios, sus diferentes elementos y
relaciones intrinsecas, a fin de presentar una propuesta metodol 6gica que permita definir
con claridad el concepto, los componentes y las interrelaciones que surgen del tema de
model o de negocios.

Esta propuesta se efectiio con base en los planteamientos de dieciocho autores consultados
y a partir de esa revision se establecié de manera ecléctica, holistica e integradora, los
fundamentos tedricos sobre modelos de negocios. Adicionalmente, se utilizé € andlisis
taxondmico de Makinen y Seppdnen (2007), los cuales ofrecen una investigacion
exhaustiva sobre los autores que definen e concepto de modelo de negocios, quienes
presentan una descripcion de los componentes de un modelo de negociosy la clasificacion
taxonomica que ofrecen |os mismos.

Palabras claves. Modelo de negocios, estrategia, mercado objetivo, propuesta de valor,
modelo de ingresos, modelo de egresos, cadena de valor, recursos y capacidades,
arquitectura social y ventaja competitiva.

Clasificacion JEL: M13, M19.

Abstract

The primary purpose of this article is to summarize the main issues addressed in the thesis
concerning the qualifications for the title of Master in Business Administration from the
University of the North named "Gente Estratégica SA., a case study of business models
innovation,” which is based on a review of the issues raised by different authors on the
topic of the business model, its intrinsic elements, and to present a methodological
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proposal that clearly defines the concepts, components, and inter-relationships that arise
from the various aspects of the business model.

This proposal is based on the approaches of eighteen authors who were consulted and
based on the review of their work; an eclectic, holistic and integrative theoretical
foundation of a business model has been established. Additionally, this proposal utilizes the
taxonomic analysis of Makinen y Seppanen (2007), which offers an exhaustive investigation
of the authors that defined the concept of the business model, presented an overview of its
components, and the taxonomic classification of them.

Key words: Business model, strategy, target market, value proposition, revenue model,
model outputs, value chain, resources and capabilities, social architecture, and competitive
advantage.

JEL Classification: M13, M19.

1. INTRODUCCION

La aparicion del internet y e desarrollo de las telecomunicaciones han permitido el
surgimiento de nuevas empresas y con €llas la creacién y disefio de nuevos modelos de
negocios apoyados en la convergencia tecnolégica y la innovacion e integracion de los
procesos. Lo anterior, se vio reflgjado en gran medida con € auge de las empresas basadas
en internet, sin embargo el concepto de model o de negocio ha existido desde 1a antigiiedad,
es decir, dondequiera que existiera un negocio, alli existia un modelo de negocio que lo
respaldara. No obstante, el término como tal “modelo de negocio” o “business model”
surgio en este contexto, por 1o cual e tema de modelo de negocios ha sido objeto de un
creciente interés a partir de los 90's segin Makinen y Seppéanen (2007 citado en Sosa,
2009).

Este interés ha llevado a la vinculacion del concepto de modelo de negocios con temas
como la estrategia y se ha adscrito especificamente al ambito tecnol 6gico hasta el punto de
gue algunos autores a definir este concepto se refieren a concepto mismo de estrategia.
Sin embargo, e término modelo de negocio es mucho més que la estrategia como
manifiesta Magretta (2002:33 citado en Sosa, 2009) “un modelo de negocio no es lo
mismo gue una estrategia, a pesar de que hoy dia muchas personas utilizan los términos
indistintamente”.

Estas confusiones y malas interpretaciones, al igual que € creciente interés en su estudio,
ha motivado a la investigadora a revisar las implicaciones de |os conceptos expuestos por
distintos autores.

Por |o anterior, se desarroll6 la siguiente metodologia de trabajo para revisar y analizar los
fundamentos tedricos sobre model os de negocios:

e Seprocedi6 aredlizar una revision de autores que estudian € concepto de modelo de
negocio y sus implicaciones para las empresas. Para ello se tuvieron en cuenta autores
como: Hamel (2000), Magretta (2002), Casadesus-Masanell (2004), Mutis y Ricart
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(2008), Bygrave y Zacharakis (2008) y Prahalad y Krishnan (2009), entre otros.
Ademas, se consideraron algunos autores como Porter (1999) y Ghemawat, Coallis,
Pisano, & Rivkin, (2000) quienes no definen el modelo de negocio en si, pero sus
aportes sirven de fundamento para la conformacion de los distintos componentes del
model o de negocio.

Por otra parte, € criterio utilizado para escoger |10s autores sujetos a revision se centrd
en que sus aportes fundamentaran el concepto de modelo de negocio y de sus
componentes en forma genera y no tan adherido a un dominio especifico como es el
caso de la literatura predominante sobre modelos de negocios como resultado del
desarrollo tecnol dgico.

Seguidamente se anaizaron los resultados de la revision heuristica, para lo cua se
evaluaron la fortaleza de los constructos sobre modelo de negocio propuestos por estos
autores, desde la perspectiva de Makinen y Seppanen (2007), los cuales utilizan una
metodol ogia taxondmica para esta evaluacion, la cual incluye aspectos tales como: €
modo de inferencia, nivel de andlisis, generaidad, nivel jerérquico, exhaustividad
colectiva, parsimonia, exclusividad mutua, homogeneidad interna y representatividad
de nombre.

Adicionamente, se analizd € tipo de aporte de los autores al concepto de modelo de
negocio en términos de la definicidn, descripcion de los componentes, clasificacion de
los model os de negocios, orientacién tedrica del autor.

Posteriormente, se compararon las principales variables o factores identificados en los
aportes de los autores consultados, con e proposito de tener un plano de las
orientaciones de cada autor versus factores considerados por 10s mismos.

Finalmente, se propuso la definicion del concepto de modelo de negocio y sus
componentes e interrelaciones desde un punto de vista ecléctico, integrador y holistico,
basado en los resultados del andlisis de los aportes de los autores considerados en la
revision soportados por |os criterios taxondmicos propuestos por Makinen y Seppanen
(2007), especialmente se resaltd la busqueda del criterio de la generalidad, a fin de que
estas definiciones no se adscriba a un dominio especifico sino que se pueda aplicar a
cualquier tipo de negocio, adaptandolo por su puesto alas condiciones y actores de cada
negocio en particular. Lo anterior, constituye en una brecha (GAP o brecha)
identificada en esta investigacion. Seguidamente, se procede a graficar los componentes
y relaciones entre sus componentes y subcomponentes.



2. PLANTEAMIENTO SOBRE EL TEMA DE MODELO DE NEGOCIOS DE
LOSAUTORESCONSULTADOS

En este punto se considera adecuado introducir un cuadro resumen de las teorias, conceptos
y demas fundamentos expuestos por los dieciocho (18) autores revisados, a fin de reflgar
los aspectos mas relevantes que fueron tenidos en cuenta integrar la propuesta
metodolbgica para la conformacion de los elementos sustanciales de un modelo de
negocios, a igua que las relaciones entre cada uno de estos elementos 0 componentes que
lo conforman:

Tabla 1: Cuadro Resumen de planteamientos de autores

e Separacion entre € concepto de modelo de negocio y
estrategia

e El concepto de modelo de negocio se define como el
mecanismo a través del cua las empresas intentan
explicar las preguntas planteadas por Drucker para
determinar quién es € cliente, qué valora € cliente, cud
es € fundamento econémico que explica e modo en que

M agr etta (2002) se proporciona valor agregado a cliente a un costo
adecuado para la empresa, como se consiguen y se
mantienen los clientes, como se enfrentan los
requerimientos del mercado, como se definen las
actividades y procesos gque deben realizarse en la empresa
para alcanzar los objetivos trazados, como se configuran
los recursos y cdmo se generardn 10s ingresos, costos,
gastosy utilidades del negocio.

e El concepto de modelo de negocio lo define como a la
forma como la empresa hace y genera ganancias.

e El fundamento de la sostenibilidad en el largo plazo para
una empresa se basa en dos tipos de estrategias: Bao
costo o diferenciacion.

o Estosdostipos basicos de ventaja competitiva combinado
Porter (1999) con € panorama de actividades que la empresa traza para
alcanzarlas genera una subclasificacion de estrategias
genéricas para lograr ese desempefio superior sobre €l
promedio de la industria y son las siguientes: Liderazgo
en costos, diferenciacion y enfoque.

e El concepto de la Cadena de Vaor de una compahia fue
analizado por Michad Porter y hace referencia a las
actividades que le generan valor alos clientes y estas se
clasifican a su vez en: actividades basicas o principales y




actividades de apoyo.

e El andlisis de la cinco fuerzas como parte del andlisis del
panorama competitivo.

o Defiende laideade lainnovacion en model os de negocios
radicalmente nuevos como resultado de los cambios
impuestos por la nueva era en la economia, la cua se
caracteriza por la turbulencia y la incertidumbre de los
mercados.

e Lainnovacién conceptua de modelo de negocios como
Hamel (2000) “Ia_ capacidad_ _de idear conceptos de _negoci_os

radicalmente distintos o nuevas maneras de diferenciar
los existentes. ES, pues, la clave parala creacion de nueva
riqueza.

o El modelo de innovacion de Hamel (2000) contiene: La
estrategia basica, 10s recursos estratégicos, interfaz con €l
cliente, red de valor, puentes entre los componentes del
modelo y potencial para crear riquezas.

e Revision delateoriadela ventaja competitiva de Porter.

e Revision del andlisis de las cinco fuerzas de Porter para
determinar el panorama de negocios.

Ghemawat, Callis, pisanoy e La red de vaor de Adam Brandenburger y Barry
Rivkin (2000) Nal ebuff.

e Revision del sistema basado en actividades y recursos y
plantea un enfoque dinamico de la estrategia basada en
recursos 'y compromisos.

e Definicion del modelo de negocio orientado hacia el tema
Thompson y Strickland (2003) de laestrategia.

e Ensu obra “El Arte de hacer Rentable una Empresa”, este
autor describe una serie de modelos de rentabilidad que
Slvwotzky (2003 permiten conocer cdmo se producen las utilidades en las
ywotzky ( ) empresas y como se obtiene la rentabilidad de una
empresa segin € modelo de rentabilidad escogido para
estaempresa

e Rediza una revision de los conceptos de modelo de
negocios, composicién de un modelo de negocios, Yy
ademas introduce la nocion de competencia en model os
de negocios y presenta el concepto de ciclos virtuosos
COmMO Una estrategia para frenar las amenazas a la ventgja

Casadesus-Masanell (2004)




competitiva de la empresa y su sostenibilidad en €l largo
plazo.

Johnson, Scholesy Whittington || ¢ Definen el modelo de negocio como aquel que describe la
(2005) estructura del producto, servicio, flujo de informacién y
el papel de los agentes participantes. Esto incluye
ventajas potenciales y fuentes de ingresos de cada una de
las partes, siendo la cadena de valor e marco de
referencia para identificar muchos modelos de negocios
tradicionales (Johnson, et a 2005:458-459). Esto se ve
reflgado en e surgimiento de modelos de comercio
electronicos a partir del grado de innovacion de los
planteamientos tradicionales y de la complejidad en la
integracion de las actividades (Johnson, et al 2005: 459).

o Laseleccion de la estrategia de negocios es fundamental
para el disefio e implementacion del modelo de negocios
que le permitira a la compafiia obtener la ventga
competitiva sobre sus rivales en un mercado o industria.
La forma como los gerentes estratégicos definen el
negocio es el punto de partida para moldear una estrategia
anivel de negocios.

e De acuerdo con Abell (1980) citado en Hill (2005), €l

proceso de definicion del negocio implica tomar
Hill y Jones (2005) decisiones respecto a: Las necesidades de los clienteso lo
que hay que satisfacer, Los grupos de clientes 0 a quienes
hay que satisfacer y Las capacidades distintivas o
medulares o la manera en que las necesidades se van a
satisfacer.

e Clasficacion de la estrategia en: Estrategias funcionales,
de negocio, corporativas y globales. Ademas, las
estrategias funcionales tienen que ver con: La eficiencia
de las operaciones, la satisfaccion del cliente y respuesta
alas necesidades de los clientes.

e La definicion de modelo de negocio que ofrecen estos
autores en su obra “Entrepreneurship: Exploring
Entrepreneurship from a Business process Perspective”
tiene como foco de interés la necesidad que tienen los

Dueningy Sherrill (2006) empre;ndedorqs de definir las estrategias y t?cticas que €

negocio usara para asegurar que en agun punto del
desarrollo de las operaciones, los ingresos generados
superen los costos y de esto resulte la tan anhelada

ganancia (Dueniningy Sherrill, 2006).

Makinen y Seppénen (2007) e Aunque estos autores no proponen un modelo de
negocios especifico, su aporte es muy vaioso en la
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medida de que realizaron un estudio preliminar sobre €l
criterio taxondmico de los constructos de investigacion y
el estado actual de las conceptualizaciones sobre modelo
de negocio. En su estudio enfatizan € hecho de que por
lo genera e concepto de modelo de negocio es € link
entre la estrategia y las operaciones, esto actla como
soporte en la combinacién de creacion de vaor del
potencial del negocio a través de la investigacion y e
desarrollo y las apropiaciones de valor a través del
manejo estratégico (Makinen y Seppanen, 2007:735).

Igualmente, estos autores sefidan que arededor del
término concepto de negocio se nota un auge interesante
desde la crisis que sufrieron las empresas punto com en €
afo 2000. Adicionalmente, e modelo de negocio podria
asociarse como un objeto intermedio de analisis entre la
configuracion de recursos y la estrategia en la creacion de
valor. Esto proporciona e link olvidado entre la estrategia
y las operaciones en la creacién de empresas (Makinen y
Seppéanen, 2007:736).

Wheelen y Hunger (2007)

Para estos autores € concepto de modelo de negocios es
atil para e andisis de una empresa, especialmente
cuando estas empresas estdn basadas en e uso de
internet. De esta forma, un modelo de negocios es “el
método gue utiliza una empresa para ganar dinero en el
ambiente comercial actual. Incluye las caracteristicas
estructurales y operativas claves de una empresa, esto es,
la forma en que gana sus ingresos y obtiene beneficios”
(Wheelen y Hunger, 2007:110).

Por lo tanto, la composicion de un modelo de negocios
segin  Abraham (2003:61-62) citado en Wheelen
(2007:110) esta integrado comiUnmente por cinco
elementos. A quién sirve, qué proporciona, cOmo gana
dinero, cdmo se diferencia y sostiene una ventga
competitivay Como proporciona su producto o servicio.

Gar zon (2007)

Se inspira en Magretta (2004) para definir el modelo de
Negocio.

Menciona el concepto de multiplicador de beneficios para
entrar en una dinamica de rendimientos decrecientes
como lo propone Ghemawat et a (2000). Ademas
menciona la red de valor como la describe Adam
Brandenburger y Barry Nalebuff para complementar el
analisis del panorama competitivo.

Garybay (2008)

Resata como hecho histérico mundial, el\




emprendimiento de nuevos modelos de negocios como
resultado del surgimiento de las nuevas tecnologias,
especidmente las telecomunicaciones, ademés del
internet, la globalizacion, las redes computacionales
globales y el surgimiento de la “nueva economia” basada
en el conocimiento segin los comentarios de Peter
Drucker (Garybay, 2008: 31-32).

e Reconoce gque todas | as estrategias gue se mangjen en una
empresa, se direccionan a través de modelo de negocios
definido previamente y establece que un modelo de
negocios tiene dos componentes bésicos segin Bygrave
& Zacharakis citado en Garybay (2008:36), un modelo de
ingresos y un model o de costos.

e En su articulo “Innovacién en modelos de negocios: La
Base de la Piramide como campo de Experimentacion”,
se expone la necesidad de lograr entender y aprovechar
las dindmicas de los modelos de negocios de los
mercados de renta baja provenientes en general, de paises
emergentes, con el objetivo de “aprender y desarrollar las
nuevas capacidades que las empresas necesitan para
competir en el futuro” (Mutis y Ricart, 2008:12).

e Segln Casadesus-Masanell y Ricart (2007) citado en
Mutis y Ricart (2008:15) “el modelo de negocio como el
conjunto de €lecciones de la empresa y sus

Mutisy Ricart (2008) consecuencias. Las elecciones pueden ser la politica de

funcionamiento, los activos fisicos donde decide invertir

y las estructuras de gobierno que crea para implantar las

politicas y gobernar los activos. Estas elecciones

configuran laforma de operar de laempresa.

e Se adopta e concepto de circulos virtuosos como
estrategia competitiva basado en Casadesus.-Masan€lll
(2004).

e Se reconoce la necesidad de desarrollar nuevas
capacidades para enfrentar las necesidades de los
mercados emergentes concepto de la co-creacion de valor
y co-creacion de redes de experiencia.

e En su articulo titulado “Reinventing your Business
Model”, Johnson, Clayton y Kagermann, intentan
resolver la pregunta de ¢porqué es tan dificil impulsar e
nuevo crecimiento que € modelo de innovacion puede
llevar? En esta investigacion ellos descubren dos
problemas basicos qué impiden resolver esta pregunta: €l
primero tiene que ver con la fata de definicion de un

Johnson, Christensen y
K ager mann (2008)




modelo de negocio y €l segundo es que pocas compariias
entienden su modelo de negocio actual junto a sus
interdependencias, fortaezas y debilidades. A partir de
estas premisas estos autores desarrollan un modelo de tres
partes que permite solucionar estos inconveni entes.

e El primer problema mencionado se resuel ve pensando en
la oportunidad de satisfacer las necesidades de los
clientes, quienes necesitan un trabajo bien hechoy el
segundo problema se resuelve pensando como la
compafiiavaa convertir esanecesidad en una ganancia.
En el modelo planteado por Johnson et a, este Ultimo
plan tienes cuatro pasos. En tercer lugar se requiere
comparar este modelo al modelo actual de la compafiia
para saber cuanto debe cambiar para capturar la
oportunidad hallada en el paso anterior (Johnson, et a,
2008:52).

e El modelo de negocio para Bygrave y Zacharakis, es la
forma por medio de la cuad un negocio hace una
ganancia. En este concepto se involucra los productos o
servicios que ofrece la compafiia, la forma como genera
estos productos o servicios, la financiacion que se le

Bygravey Zachar akis (2008) concede a I_os clientes y los costc_)s_ 0 gastos necesarios

para producir los productos o servicios que ofrece y que
es imperativo que sean inferiores a los ingresos para
obtener una ganancia (Bygrave y Zacharakis, 2008:594).

¢ El modelo de Bygravey Zacharakis (2008) incluye. El
modelo de ingresos, €l modelo de costos, |a estrategia
ganadora, |os val ores de la organizacion, |os recursos
humanosy la estructura organizacional .

e En su obra “La nueva Era de la Innovacién-Como crear
valor a través de Redes Globales”, Prahalad y Krishnan
plantean € enfoque de construir habilidades
organizacionales que le permitan a las empresas que
compiten en esta nueva era de la economia, crear
capacidad de innovacion continua como parte de su
ventaja competitiva

Prahalad y Krishnan (2009)

e El punto central de conexién de los planteamientos de
Prahalad y Krishnan con € marco tedrico de esta
investigacion, mas alin el elemento principal que permite
la innovacion tal como se menciond en los parrafos
anteriores, esta constituido por los procesos de negocio.
Segin Prahalad et a (2009:51-52), “el proceso de
negocio es e enlace entre la estrategia de negocios, los
modelos de negocios y las operaciones de todos |os dias.




Es el entendimiento explicito y detallado del modelo de
Negoci os.

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter(1999), Ghemawat et a (2000), Hamel (2000),
Magretta (2002), Thompson y Stricland (2003), Slywotzky (2003), Casadesus-Masanell (2004),
Osterwalder (2004), Johnson et a (2005), Hill y Jones (2005), Duening y Sherrill (2006), Wheelen
y Hunger (2007), Garzén (2007), Garybay (2007),Mutis y Ricart (2008), Johnson et a (2008),
Bygrave y Zacharakis (2008) y Prahalad y Krishnan (2009).

3. ANALISIS DE LOS PLANTEAMIENTOS PROPUESTOS POR LOS
DIFERENTES AUTORES CONSULATADOS SOBRE MODELOS DE
NEGOCIOS

En este punto de la investigacion se procedié a analizar los factores o componentes de los
model os de negocios identificados a partir del andlisis de los planteamientos de |os autores
consultados. Ademés, se puede mencionar como pardmetros basicos de andlisis, la
definicion de modelo de negocio, descripcion de los elementos que conforman |os model os
de negocios., la clasificacién de los modelos de negocios, otros aportes o teorias
relacionadas con los elementos 0 componentes de los modelos de negocios y orientacion
del autor con respecto a campo de dominio. El cuadro que se muestra a continuacién
permitié analizar la orientacién tedrica de los aportes de estos autores a modelo de negocio
de una compariia.

Tabla 2: Cuadro comparativo de los aportes de autores consultados

Definicion Elementos o Clasificacion  Otros Aportesal Orientacion del

de modelo componentes | delos modelos concepto de Autor
denegocio | deun modelo de negocios modelo de
de negocios negocio
No lo hace e Ventga
de manera competitiva
explicita genérica
pero en e Estrategia
Strategy competitiva
and Internet genérica
Porter (1999) (2001), Si No e Lacedenade Estrategia
menciona el valor
concepto e ElModelode
asociado a las cinco
laformade fuerzasdela
laganancia competencia
dela
empresa
Implicito en el e Revisiondela
Ghemawat et andlisis de ventaja
al (2000) No recursos, No competitiva o Estrategia
capacidadesy de Porter
COMpPromisos e Andisisdelas
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Autores Definicion Elementos o Clasficacion ~ Otros Aportesal Orientacion del
demodelo | componentes = delos modelos concepto de Autor
denegocio | deun modelo de negocios modelo de

de negocios negocio
cinco fuerzas
de Porter
e Laredde
valor de
Brandenburge
ry Barry
Nal ebuff
e FElsistema
basado en
actividades y
recursos.
e Andlisisde
panorama de
los negocios
Hamel Estrategia
(2000) No Si No No
Distingue e
I\/I(gg(r)zt)ta Si Si No No modelo de neggci o]
de laestrategia
Thompson'y Ingresos, costos No Distingue e
Strickland Si b e%ici oS No Si model o de negocio
(2003) y ben delaestrategia
No de manera : Orientacion haciala
SPIREY e explicita = Mo rentabilidad
Casadesus- Teoria de_recursos Np ti ene una

Masanell S S No el s orientacion o

ventaja domino especifico

(2004) e

competitiva
Johnson, ' Seorientaalos
Scholesy ' : =1y I.O hace negocios de ' :
L Si implicito enla . Si Estrategia
Whittington definicion COomercio
(2005) electronicos
Hill y Jones Laestrategiade : .
2005) No negocio No S Estrategia
Duening y Estrategiasy
Sherrill S Si No No tacticas para
(2006) emprender negocios
Makineny Distingue e
Seppénen Si Si No No model o de negocio
(2007) de la estrategia
Wheeleny No distingue el
Hunger S Si Si Si modelo de negocio
(2007) delaestrategia
. e Red devalor y Distingue e

%;&Z)%] Si Sl'a('drgf?u%tgne)m Si di ném_i ca modelo de negc_Jci 0

competitiva de la estrategia

Mutisy Si Si No Circulos virtuosos, | Seorientahaciala

Ricart (2008) co-creacion de innovacion en
valor y red de modelos de
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Autores Definicion Elementos o Clasficacion ~ Otros Aportesal Orientacion del
demodelo | componentes = delos modelos concepto de Autor

denegocio | deun modelo de negocios modelo de

de negocios negocio
experiencia para negocios paralos
nuevos modelos mercados
de negocios en los emergentes
mercados
emergentes
Johnson, Su orientacion es
Christensen haciala creacion de
y Si Si No No valor
Kagermann (Chesbrough y
(2008) Rosenbloom, 2004)
Garybay Distingue e
(2008) Si Si No No modelo de negocio
de la estrategia
Bygravey Distingue e
Zacharakis modelo de negocio
(2008) S S No No delaestrategiay se
orientaa
emprendimiento
Prahalad y Procesos de Distingue e
Krishnan Nnegocio como model o de negocio
(2009) No No No enlace entre la de la estrategia.
estrategiay el
model o de negocio

Fuente: Elaboracién propia basado en Porter(1999), Ghemawat et a (2000), Hamel (2000), Magretta (2002),
Thompson y Stricland (2003), Slywotzky (2003), Casadesus-Masanell (2004), Osterwalder (2004), Johnson et
al (2005), Hill y Jones (2005), Duening y Sherrill (2006), Wheelen y Hunger (2007), Garzén (2007), Garybay
(2007),Mutis y Ricart (2008), Johnson et a (2008), Bygrave y Zacharakis (2008) y Prahalad y Krishnan
(2009).

De acuerdo con € cuadro anterior, los planteamientos de los autores revisados pueden
agruparse de la siguiente manera (Sosa, 2009):

La definicién de modelo de negocio ha sido desarrollada por doce de los dieciocho
autores de la revision heuristica y son: Magretta (2002), Thompson y Stricland
(2003), Casadesus-Masanell (2004), Johnson et al (2005), Duening y Sherrill (2006),
Makinen y Seppanen (2007), Wheelen y Hunger (2007), Garzon (2007), Mutis y
Ricart (2008), Johnson et al (2008), Garybay (2008), Bygrave y Zacharakis (2008).
Estas definiciones sobre modelo de negocio difieren entre si, debido a que algunos
autores asocian € modelo de negocio con la estrategia adoptada por la empresa
para alcanzar la ventaja competitiva, entre estos estan Hamel (2000), Thompson y
Stricland (2003), Hill y Jones (2005), Johnson et al (2005), Duening y Sherrill
(2006). Otros autores hacen una clara distincion entre lo que significa el modelo de
negocio de una compafia y la estrategia del negocio. Entre estos autores se
destacan: Magretta (2002), Garzon (2007), Makinen y Seppanen (2007), Enrique
Garybay (2007), Bygravey Zacharakis (2008), Prahalad y Krishnan (2009).
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Algunos autores como Thompson y Sricland (2003), Wheelen y Hunger (2005),
Duening y Sherrill (2006) y Bygrave y Zacharakis (2008) centran su definicion en
uno de los componentes del modelo de negocios como es e modelo de ingresos
através del cual la empresa vende un bien o presta un servicio y obtiene una
ganancia por la misma.

Johnson, Scholes y Whittington (2005) presentan una definicién sobre modelo de
negocios un tanto confusa debido a que orienta la definicion de modelo de negocio
alrededor de la convergencia tecnolégica y los componentes del modelo de negocio
estan implicito en la definicion.

Porter (1999) no menciona e concepto de modelo de negocios sino que se centra en
la estrategia competitiva y la ventaja competitiva para lograr la sostenibilidad. Sn
embargo, en (2001), menciona e concepto de modelo de negocio y o asocia con la
forma como la empresa obtiene ganancia, 1o cual es un punto de partida para los
fundamentos tedricos acerca de model o de negocios.

Adicionalmente, se observa que algunos autores como Mutis y Ricart (2008) y en
alguna forma Prahalad y Krishnan (2009) orientan su investigacién sobre modelos
de negocio hacia la innovaciéon en modelos de negocios proveniente de la
convergencia tecnoldgica y €l potencial de los mercados emergentes. Lo anterior,
requiere que las empresas del hoy desarrollen capacidades distintivas para atender
estos mercados teniendo en cuenta sus limitaciones, esto resultaria en ventajas
competitivas para las empresas y circulos virtuosos (concepto presentado por
Casadesus-Masanell, 2004) frente a sus competidores, a fin de lograr €l crecimiento
y la sostenibilidad de las empresas.

Por otra parte, autores Bygrave y Zacharakis (2008) presentan con mayores detalles
las partes o componentes del modelo comenzando con € modelo de ingresos, hasta
llegar ala estrategia, la estructura organizacional y los recursos y capacidades de la
firma. Adicionalmente. Wheelen y Hunger presentan una clasificacion del modelo de
negocios inspirado en los distintos modelos de rentabilidad ofrecido por Sywotzky
(2003) y los otros componentes del modelo estan unidos al tema del direccionamiento
estratégico de la compafiia.

Autores como Johnson et al (2008) y en cierta forma Makinen y Seppéanen (2007)
presentan los componentes de un modelo de negocio teniendo en cuenta los
conceptos de Chesbrough y Rosenbloom (2002), los cuales ofrecer una definicion
detallada y operacional relacionada con las funciones de un modelo de negocios y
que se orientan a la creacion de valor para € clientey la empresa.

En este contexto, Makinen y Seppénen (2007) ofrecen una investigacion exhaustiva
sobre los autores que definen e concepto de modelo de negocios y quienes presentan
una descripcion de los componentes de los modelos de negocios y la clasificacion
taxonomica que ofrecen estos autores. Las variables utilizadas en la investigacion de
estos autores es muy importante para conocer aspectos tales como: Modo de
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inferencia, nivel de analisis, generalidad, jerarquia, exhaustividad colectiva y
parsimonia.

S aplicamos esta metodologia de anélisis propuesta por Makinen y Seppanen (2007)
a los conceptos y definiciones presentadas por |os autores anteriores se obtendrian
los siguientes resultados:

En el modo de inferencia, las definiciones y componentes sobre model os de negocios
presentados pueden ser causales 0 descriptivas. Estas seran causales cuando
muestran la relacion entre los componentes, pero si solo describen los componentes
del modelo es descriptiva. De acuerdo a esta premisa, de todos los autores que
presentan la composicién de un modelo de negocio, segin esta revision heuristica,
solo Ghemawat et al (2000) en la explicacion de las dindmicas competitivas,
Casadesus-Masanell (2004), Mutisy Ricart (2008), Johnson et al (2008) y Prahalad
y Krishnan (2009) muestran las relaciones que existen entre los componentes del
modelo propuesto. Los demas autores que detallan en su modelo los el ementos del
modelo de negocio, solo describen |os elementos que componen este modelo.

En cuanto al nivel de andlisis este va de lo general a lo particular. Esta premisa se
refiere al nivel de detalle afiadido por e autor cuando intenta explicar 1os elementos
gue conforman & modelo de negocio propuesto. Estos niveles de andlisis van desde
la presentacion de todo € sistema, a manera de una gran fotografia (Moul, 1973;
Murmann and Frenken, 2005; Snger, 1961, citado en Makinén, 2007: 740), €l nivel
elemental que explica los objetos que conforman el sistema, el nivel de sub-elemento,
el cual explica como los objetos explican los sub-objetos y € nivel de componentes
gue explica los objetos identificables en términos de recursos y capacidades. En este
punto se observa gque solo Hamel (2000), Wheelen y Hunger (2007), Bygrave (2008)
y Johnson et al (2008) se encuentran en & nivel tres (nivel de sub-elemento) cuando
explica los componentes del modelo de negocio propuesto para liderar la revolucion.
El resto de los autores que proponen modelos de negocios, segin esta revision
bibliografic, oscilan entre el primer nivel (sdlo definen e concepto de modelo de
negocios 0 mencionan sus elementos de manera general) y e segundo nivel al
describir los objetos que conforman cada categoria de los componentes principales
del modelo, entre estos autores se destacan: Ghemawat et al (2000), Magretta
(2002), Thompson y Stricland (2003), Casadesus-Masanell (2004), Duening y
Sherrill (2006), Garzdn (2007), Mutis (2008) y Prahalad (2009), este ultimo autor se
ubicaria en este nivel debido a que su obra se centra en los procesos de negocios que
son pilares del modelo de negocio y no del modelo de negocio en si mismo.

De lo anterior, se deduce que en e primer nivel de andlisis se encuentran autores
como: Hill y Jones (2005) y Johnson et al (2005).

En cuanto a la generalidad del modelo, Morris et al (2005) citado en Makinen
(2007: 740), manifiesta que un modelo puede ser generalizado cuando no depende
del contexto o del tiempo, de acuerdo con esta definicion todos los autores
analizados proponen modelos que se pueden utilizar en cualquier lugar y espacio del
tiempo con excepcion de Johnson (2005), Mutis (2008) y Prahalad (2009). Los
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autores anteriores, proponen conceptos aplicables a los modelos de negocios con
alto componente tecnolégico como es € caso de Johnson (2005) y en los casos de
Mutis (2008) y Prahalad (2009), se propone un modelo de negocio innovador para
atender los mercados del futuro, es decir, los mercados emergentes. Aunque este
modelo bien puede utilizarse en otros ambitos porgue este es €l potencial que deben
considerar todas las firmas si quieren ser competitivas globalmente. No obstante, €l
modelo presentado por Prahalad se aplica a las empresas con alto componente
tecnol 6gico.

El nivel jerarquico, segiin Bailey, 1994; Skyttner, 2001, citado en Makinen 2007, se
alcanza en términos generales, cuando €l modelo propuesto explica las relaciones
entre los subsistemas y elementos de los subsistemas, lo cual favorece las
generalizaciones en los niveles de detalle. De acuerdo con este punto, los modelos
presentados por la mayoria de autores revisados no cumplen con este criterio con
excepcion de Hamel (2000), Wheelen y Hunger (2007), Johnson et al (2008) y
Bygrave (2008), los cuales detallan los elementos de los bloques o subsistemas del
modelo propuesto aungue en e caso de Wheelen se observa que estos elementos se
orientan a la estrategia y no al modelo de negocio en si.

La Exhaustividad Colectiva segun Chrisman et al., 1988, citado en Makinen (2007:
740) manifiesta que la bondad del modelo de negocio debe ser contrastado con €
propésito del modelo, lo cual permitird que exista exhaustividad horizontal, esto es
gue el modelo tenga enlaces con la estrategia y las operaciones de la empresa. En
este punto se observa que en términos generales la mayoria de los modelos
propuestos por los autores revisados centran sus propuestas sobre modelos de
negocios en la estrategia y las operaciones, sin embargo autores como Duening
(2006), Johnson (2008) y Garybay (2008) no conectan los elementos de su modelo de
negocio a la estrategia porque mas hien estan orientados a la propuesta de valor
para € cliente y no van mas all4, es decir, al nivel estratégico, caso contrario al
resto de autores que manifiestan esta orientacion estratégica en sus conceptos.

Por otra parte, €l otro aspecto tratado por Beck, 1943 citado en Makinen (2007: 740)
es el delaparsimonia, € cual es negativo para modelos que presenten exhaustividad
colectiva. El objetivo de esta premisa es que en todas las clasificaciones se utilicen
tantos objetos como sea posible a fin de hallar fortalezas en la clasificacién, no
obstante, si € autor puede hallar la posibilidad de usar e menor nimero de objetosy
el modelo tiene exhaustividad colectiva, |a respuesta es ““no aplica” para €l caso de
la parsimonia como se indicO anteriormente. Seguin esta definicion la mayoria de los
autores revisados no cumplen con € requisito de la parsimonia, ya que cumplen con
el requisito de la exhaustividad colectiva, con excepcion de Duening (2006), Johnson
(2008) y Garybay (2008) que ni siquiera aplica este requisito porque sus modelos no
presentaban conexién con la estrategia y por ende no eran exhaustivos
col ectivamente.

Por dltimo en Makinen (2007: 740-741) se mencionan tres criterios adicionales de
analisis aplicado a los modelos de negocios y son: La Exclusividad Mutua hace
referencia seglin Bailey (1994) citado en Makinen (2007: 741) a que un elemento
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debe pertenecer a una sola clasificacion y comenta que si un modelo de negocio
pertenece al nivel de sistema no puede ser evaluado con € criterio de la exclusividad
mutua. El segundo criterio en este orden es la homogeneidad interna, la cual se
orienta segun Chrisman et al., 1988 citado en Makinen (2007: 741) hacia la
necesidad de que todos los elementos 0 componentes del modelo de negocio estén
colocados tematicamente en € lugar correcto. El tercer criterio de nombre
representativo, €l cual se refiere segin Coley et al., 1997, 2004, McKelvey, 1975,
citado en Makinen (2007: 741), a la capacidad del modelo para comunicar
coherencia, ya que la convencién de nombres debe distinguir las partes individuales
del modelo de negocio unas de otra, siendo representativas del contenido de esa
parte.

Con respecto a estos ultimos criterios la mayoria de los autores no cumplen con los
criterios de exclusividad mutual y homogeneidad interna aunque la mayoria cumple
con €l criterio de que los componentes del modelo poseen nombres representativos.
No obstante, se observa cierto nivel de homogeneidad interna en los modelos
presentados por autores como Mutis (2008) Bygrave (2008) y Prahalad (2009).

El andlisis anterior se puede resumir en e siguiente cuadro con e cual se intenta
explicar la metodologia aplicada por Makinen y Seppanen (2007) para analizar la
taxonomia de los model os de negocios propuestos por |os autores sujetos a revision,
con excepcion de Porter (1999). La teoria de Porter (1999) se presenta porque con
sus investigaciones se dan bases importantes para fundamentar algunos elementos
del modelo de negocio como la estrategia genérica que adopte la empresa para
alcanzar la ventaja competitiva, aunque no propone un concepto de modelo de
negocio especifico.

Tabla 3: Analisis taxonomico de los modelos de negocios revisados

Exclusividad
M utua,
Modo de Nivel de . Nivel Exhaustividad . ._ | Homogeneidad
Autores : e Generalidad g ] Parsimonia .
Inferencia Andlisis Jerarquico Colectiva internay
Nombre
representativo
Porter
(1999) N/A N/A N/A N/A N/A N/A N/A
Ghemawat Segundo ' ' .
(2000) causal nivel Si No Si No No, Noy S
Hamel —_— . . . ' .
(2000) Descriptivo | Tercer nivel Si Si Si No No, Noy S
Magretta _— Segundo ] ' :
(2002) Descriptivo Nivel S No S No No,Noy S
Thompson
y o Segundo ' ' :
Strickland Descriptivo Nivel S No Si No No,Noy S
(2003)
Slz/;\(/)g[Bz)ky Descriptivo S?\ﬂl\gjo No No Si No No, Noy S
Casadesus- Causd Segundo Si No Si No No, Noy S
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Exclusividad

M utua,
Moaodo de Nivel de . Nivel Exhaustividad . . | Homogeneidad
: e Generalidad — ; Parsimonia .
Inferencia Andlisis Jerarquico Colectiva internay
Nombre
resentativo
Masanell Nivel
(2004)
Si, sin
Johnson empargo
SChOI%)'/ Descriptivo FuliL s fnnéztélzaslgz No Si No No, Noy S
Whittington b Nivel negocios Ny
(003 basados en €l
internet
Hill y Jones _— Segundo ' ' .
2005) Descriptivo Nivel Si No Si No No, Noy S
Duening y
Sherrill Descriptivo Segundo Si No No - No, Noy S
(2006) Nivel
Makinen y N/A porque | N/A porque N/A porque N/A porque N/A porque N/A porque N/A porque
2 propone propone propone propone
Seppanen esta esta propone esfa esta propone esfa esta propone &cfa
() metodologia | metodologia T8 el metodologia e e metodologia LRl E
BU=EET Tercer
Hunger Descriptivo : Si Si Si No No, Noy S
(2007) Nivel
Garzon _— Segundo ' ' .
(2007) Descriptivo Nivel S No S No No,Noy S
Si, sin
Mutisy embargo o
Ricart Segundo llevaal : C
(2008) Grter] Nivel terreno de A = Be e <l ]
los mercados
emergentes
Johnson,
Christensen Tercer
y Descriptivo Vel Si Si No - No, Noy S
Kagermann Niv
(2008)
Garybay o Primer . :
(2008) Descriptivo Nivel S No No - No,Noy S
Bygravey
Zacharakis | Descriptivo | Tercer nivel Si Si Si No No, Sy S
(2008)
Lodirigea
los modelos
de negocios
Prahalad y Segundo con alto
Krishnan Causal Nivel componente No Si No No,Siy S
(2009) tecnol 6gico
y aplicable a
mercados
emergentes

Fuente: Elaboracion propia basado en Makinen y Seppanen (2007:740-743)
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Los resultados de la comparacion entre los principales factores propuestos por los autores
sujetos arevision son los siguientes (Sosa, 2009) items:

Segmento de mercado que se pretende atender: Este factor fue considerado por solo
once de los dieciocho autores de la revision heuristica, los cuales consideran este
aspecto como € punto de partida para conformar el modelo de negocio de una
empresa y responde a la pregunta ¢a quién hay que atender? ¢Cuél es el mercado
objetivo del negocio? Este punto determina los clientes o a quienes hay que
satisfacer. Autores como: Ghemawat et al (2000), Casadesus-Masanell (2004), Mutis
(2008) no contemplan este factor y més bien se centran en e analisis de los
compromisos y actividades de la empresa para alcanzar ventajas competitivas
mediante los circulos virtuosos. Garybay (2008) habla del modelo de ingresos y
costos pero no es explicito en este punto, y mientras que Prahalad (2009) no comenta
este aspecto debido a que se centra en la innovacion en procesos de negocio. Por
otra parte, Thompson (2003) concentra su andlisis del modelo de negocio en el
modelo de ingresos y de costos y Johnson (2005) centra su concepto de modelo de
negocio en las competencias medulares mediante 1+D (investigacion y desarrollos)
para competir en mundo actual.

Propuesta de valor para e Cliente: Con respecto a este factor se observa que
también once de los autores revisados consideran que este factor es un elemento
importante en € modelo de negocios y alli se destacan Johnson et al (2008), los
cuales se fundamentan en Chesbrough y Rosenbloom (2004) para definir los
elementos del modelo de negocio. Los otros autores que no consideran este factor de
manera explicita son los mismos autores que se indicaron en €l item anterior y que
tampoco se apoyan en el primer factor (determinacion del segmento de mercado a
atender) para conformar el modelo de negocio.

Modelo de Ingresos: Con respecto a esta variable, el 83% aproximadamente de los
autores sujetos a revision incluyeron esta variable dentro de su modelo propuesto, ya
sea de manera directa o indirecta. No obstante, autores como Porter (1999),
Ghemawat et al (2000) y Prahalad (2009) no incluyeron este factor de manera
especifica en sus fundamentos tedricos sobre model os de negocios.

Modelo de Costos. EI modelo de costos también fue tratado por € 83%
aproximadamente de los autores sujetos a revision con las mismas implicaciones
comentadas en €l punto anterior sobre el modelo de ingresos. Johnson (2008) ofrece
un componente denominado Modelo de Margen que combina los resultados del
modelo de ingresos y el de costos, sin embargo es megjor tomar estos dos elementos
por separado para mirar sus interrelacionesy subcomponentes.

La Cadena de Valor: De los dieciocho autores revisados solo nueve tratan el tema
de la cadena de valor como parte del modelo de negocios, entre los cuales se destaca
Porter (1999). Los aportes de Porter (1999) aportes a la estrategia y al tema del
modelo de negocio implicitamente alin tiene gran aceptacion aunque algunos autores
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como Ghemawat et al (2000) revisan el tema y aclaran que la ventaja competitiva de
la firma no debe estar en funcion de las actividades reflgjadas en la cadena de valor
sino también de los compromisos y capacidades de la empresa dentro de la dinamica
competitiva de los mercados actuales. Otros autores que tratan el tema de la cadena
de valor siguiendo los lineamientos de Porter son: Thompson y Stricland (2003), Hill
y Jones (2005), Johnson (2005) y Wheelen y Hunger (2007). Por otra parte, autores
como: Casadesus-Masanell (2004), Garzon (2007), Mutis y Ricart (2008) se centran
en otros elementos del modelo de negocio tales como: los circulos virtuosos para
competir con modelos de negocios, Duening y Sherrill (2006).Garybay (2008) y
Bygrave y Zacharakis (2008), por gemplo no tocan este tema porgue sus conceptos
estan orientados mas hacia los temas de emprendimiento. Sywotzky (2003) aborda
este tema de manera explicita en e modelo de rentabilidad por posicion en la cadena
devalor.

La estructura o arquitectura social: Con respecto a este componente solo nueve de
los dieciocho autores bajo revision consideraron este elemento como parte de su
modelo de negocio y quienes lo manifiestan en forma mas explicita estan: Wheelen'y
Hunger (2007), Bygrave y Zacharakis (2008) y Prahalad y Krishnan (2009), quienes
colocan este componente como fundamento del modelo de negocios. Otros autores
como: Casadesus-Masanell (2004), Garzon (2007) y Mutis (2008) la incluyen dentro
de otros componentes como los recursos que posee la compariia y en € caso de
Johnson (2008) se incluye dentro de los procesos de negocio.

El componente correspondiente a la estructura o arquitectura social se desprenden
otros subcomponentes tales como: la estructura organizacional, los principios y
valores y la cultura organizacional. Estos dos Ultimos subcomponentes o
subelementos fueron los menos mencionados en las definiciones y estructura de
modelos de negocio presentados. SOlo tres autores mencionan los principios y
valores y sais hablan de la cultura organizacional como un elemento del modelo de
negocio por la influencia que tiene en todas las actividades que desarrolla la
empresa. Ademas, los proceso de negocios como un subelemento que integra la
arquitectura social sdlo fue considerado por cuatro autores, entre los cuales se
destacan Hamel (2000), € cual lo incluye en el componente de recursos que posee la
compafiia, Johnson (2008) lo presenta como un elemento especifico dentro del
modelo, Prahalad (2009) enfatiza que los proceso de negocios son € link entre la
estrategia y € modelo de negocio de una compariia y Bygrave (2008) lo incluye
dentro de la estructura de la organizacién como un subcomponente.

Los recursos y capacidades, se constituyen en otro de los componentes claves de un
modelo de negocios. Entre ellos se destacan e recurso humano, las capacidades
distintivas y medulares desarrollas por la compafiia para lograr alcanzar ventajas
competitivas frente a sus competidores, la red de valor y la co-creacion de valor y
co-creacion de experiencias. Este fue sin duda uno de los componentes mas
mencionados en las definiciones y descripciones de los modelos de negocios. En
relacion con los recursos humanos Bygrave (2008) hace comentarios especificos
mientras que los otros autores los incluyen en los grupos de componentes
respectivos. Por otra parte, Ghemawat et al (2000), Casadesus-Masanell (2004),
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Garzon (2007) y Mutis y Ricart (2008) hablan de hacer compromisos y desarrollar
capacidades dificiles de imitar para que la compafiia obtenga un desempefio superior
frene a sus competidores. Por su parte, Mutis (2008) y Prahalad (2009) mencionan
gue dentro de las capacidades distintivas que debe desarrollar una empresa para
alcanzar una ventaja superior es la co-creacion de valor y de experiencias con los
consumidores. Con base en o anterior, una empresa afectada por 1os fenémenos de
la globalizacién y la digitalizacion de las actividades empresariales, especialmente,
aquellas empresas que intentar capturar beneficios de los mercados emergentes,
puede lograr ventajas competitivas que le permitan ser sostenible en el tiempo.

La red de valor es un subelemento perteneciente al componente de los recursos y
capacidades y es tratada ampliamente por €l 67% aproximado de los autores bajo
revision, entre los cuales se destacan Ghemawat et al (2000) y Garzén (2007),
guienes hacen comentarios muy precisos al respecto. Hamel (2000) o incluye como
un componente principal del modelo de negocios pero los otros autores la ubican en
subclasificaciones relacionadas con los recursos y capacidades. Sywotzky habla de
canales de distribucion y relaciones con los clientes para modelos de rentabilidad
especificas, lo cual es una evidencia del concepto de red de valor pero sin que se
defina explicitamente.

La arquitectura técnica conformada por los sistemas de informacidon y
comunicaciones es tratada por ocho de los dieciocho autores de la revision
heuristicos pero e que mejor la ubica y la relaciona adecuadamente con € modelo
de negocio es Prahalad (2009).

El tema de |a estrategia en términos generales fue tratado por casi € cien por ciento
de los autores cuyos planteami entos sobre model os de negocios fueron revisados, con
excepcion de Garybay quién menciona algunos componentes del modelo de negocio
pero no lo conecta con la estrategia. No obstante, se encontré que algunos autores
solo tocaron este tema tangencialmente, especialmente ya sea en la definicion de
modelo de negocio, sin embargo otros autores como Hill y Jones (2005) tratan €l
tema muy ampliamente y describen los tipos de estrategias ligadas al modelo de
negocio. Otros autores como Bygrave y Zacharakis (2008) clasifican las estrategias
desde la puesta en marcha de una empresa hasta |as estrategias de crecimiento.

Ventaja competitiva: Con respecto a la ventaja competitiva casi todos los autores
gue se revisaron consideraron este aspecto fundamental para la supervivencia de la
empresa, con excepcion de Garybay que no lo tiene en cuenta de manera explicita en
el concepto de modelo de negocios propuesto por €. Adicionalmente, se observa que
la mayoria de los autores se centraban en la ventaja competitiva proveniente de
estrategias genéricas como o propuso Porter (1999), sin embargo, autores como
Casadesus-Masanell (2004) y Mutis (2008) hablan de una ventaja competitiva
mediante la innovacion en modelos de negocios a través de los circulos virtuosos.
Prahalad (2009) enfatiza la blUsgueda de ventajas competitivas mediante la

20



innovacion en los proceso de negocios, especialmente cuando las empresas tienen
grandes posibilidades de crecimiento en |os mercados de paises emergentes.

4. PROPUESTA METODOLOGICA ECL ECTICA, HOLISTICA E INTEGRAL
PARA LA CONFORMACION DE UN MODELO DE NEGOCIOS

Teniendo en cuenta todos los procesos de revision heuristica y andlisis de la informacién
obtenida sobre modelos de negocios, se propuso disefiar una metodologia que permita
identificar y representar adecuadamente los distintos componentes de los modelos de
negocios y sus interrelaciones. Para lograr lo anterior, se tuvo en cuenta los criterios
taxondmicos planteados por Makinen y Seppanen (2007), especialmente se buscé cumplir
con €l criterio de la generalidad para que este modelo se pueda utilizar como herramienta
de andlisis de modelos de negocios empresariales en todos los dominios y alavez sirva de
instrumento de referencia para investigaciones futuras en el campo de la estrategia y los
model os de negocios. Seguin Sosa (2009, 86-95), un modelo de negocio estd compuesto por

los siguientes elementos:

Tabla 4: Componentes de un Modelo de Negocio desde un punto de vista ecléctico

Componente del
Modelo de

Negocio

Definicion

Definicion del
mercado objetivo

Determinacion del segmento de
mercado que la empresa pretende
atender y definicién del perfil de los
clientes a los cuales la empresa desea
satisfacer sus necesidades

Mercado objetivo,
clientes, segmentos de
mercado,

Clasificacién Autores

Magretta (2002)

La mezcla Unica de productos,
servicios 'y beneficios y valores
agregados que la empresa le ofrece a

Identificacion de la
necesidad a resolver
Oferta de productos

Johnson e 4
(2008), € cua se
fundamenta en

Propuestade Vaor | susclientes, los cuales hacen una oferta | y/o servicios Chesbrough y
diferente en el mercado. Rosenbloom
(2004) y Mgia
(2003)
Esta representado por los ingresos y | Impulsores de | (Bygrave y
sus respectivos impulsores o drivers | ingresos.  Volumen, | Zacharakis, 2008)

Modelo de Ingresos

gue garantizan la supervivencia de
cualquier negocio.

descuentos y precios.

Modelo de Egresos

El modelo de egresos esta compuesto
por dos categorias fundamentales y son
los costos directamente asociados con
la fuente de ingresos y los gastos de
operacién (se pueden clasificar en
gastos de administracién y ventas) que
son erogaciones hecesarias para €l
normal funcionamiento del negocio y
para mantener la marca de la empresa
en la mente de |os consumidores.

Volumen, costos y
gastos variables y
fijos.

(Bygrave y
Zacharakis, 2008)

Cadenade Valor

Hace referencia a las actividades que le
generan valor a los clientes y estas se
clasifican a su vez en: actividades

Actividades primarias
y generacion de
ingresos, actividades

Porter (1999) y
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Componente del
Modelo de

Definicion

Negocio

bésicas o

principales  (generan

ingresos) y actividades de apoyo
(generan costo), con lo cual se obtiene
el margen de ganancias.

Clasificacion Autores

de apoyo o soporte y
costo de las mismas

Arquitectura social

La estructura organizacional hace
referencia a la forma como las
organizaciones estructuran  sus
esguemas jerarquicos a fin de
cumplir con las metas
organizacionales y que dependeran
del tipo de empresa, el tamafio de
la misma, la cantidad de productos
y las etapas en el desarrollo de la
organizacion.

Conjunto de creencias,
expectativas y valores que los
miembros de la organizacion
aprenden, comparten y que se
transmiten de una generaciéon de
empleados a otra (Schein,
1999:333-343, citado en Wheelen
y Hunger (2008:116)..

Procesos de negocios hacen
referencia a lo que hacen los
empleados todos los dias a través
de métodos y rutinas de trabajo,
son actividades que transforman

Estructura
organizacional

Cultura
Organizaciona

Bygrave y
Zacharakis (2008)
y Wheden vy
Hunger (2007)

Wheelen y Hunger
(2007)

Hamel  (2000:84-

Recursosy
capacidades

capacidades y activos en valor | Procesos Béasicos. | 153) y Prahaad
para los clientes y es el enlace | Marketing, (2009)

entre la estrategia de negocios, los | Produccion, — recursos

modelos de negocios y las | humanos y

operaciones de todos |os dias. financieros.

e La empresa necesita utilizar los | Recursos  tangibles, | Bygrave y
recursos tangibles de manera | recursos intangibles y | Zacharakis,
eficiente 'y de desarrollar | capacidades (2008:132-133),
capacidades  digtintivas  para | distintivas, red de | Hamel (2000:84-
alcanzar la ventgja competitiva. | valor y arquitectura | 153), Ghemawat

Estos deber ser valiosos, raros,
imperfectamente imitable.

Red de Vaor: Ghemawat et d
(2000), resalta €l papel importante
que los complementadores
(aguellos participantes a quienes
los clientes compran productos o
servicios complementarios, o a
quienes los proveedores venden
recursos complementarios) pueden
tener en el éxito o en el fracaso del
negocio.

Arquitectura Técnica: En cuanto a
la arquitectura técnica conformada
por los sistemas de informacion y

técnica.

Clientes, proveedores,
competidores y
complementadores.

De abgjo hacia arriba
la cuarta capa es la
arquitectura  publica

(2000), Casadesus-
Masanell  (2004),
Hill y  Jones
(2005:166) y
Mutis (2008),
Barney (1991
citado en GOmez,
2004)
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Componente del

Modelo de

Definicion

Negocio

comunicacion se toma el concepto
de Prahalad (2009), quien afirma
gue los procesos de negocios estan
basados en la arquitectura ICT
(Arquitectura de tecnologias de
informacion y
telecomunicaciones), la cual tiene
a su vez capas que se entrelazan
entre si para que esta funcione
eficazmente.

constituida por la
conexion aambrica e
inaldmbrica, los
servidores, las rutas
de conectividad y las
telecomuni caciones,

la siguiente capa es la
arquitectura  privada
compuesta por la
plataforma de

Clasificacion Autores

hardware y software;
la segunda capa son
las aplicaciones de
ICT especificas del
negocio y la primera
capa representa las
interfaces  primarias
de un negocio con los
consumidores,
proveedores, Socios e
inversionistas. La
primera y segunda
capa son las que
proporcionan la
ventaja competitiva.

Fuente: Elaboracién propia basado en Porter(1999), Ghemawat et al (2000), Hamel (2000), Magretta (2002),
Thompson y Stricland (2003), Slywotzky (2003), Casadesus-Masanell (2004), Osterwalder (2004), Johnson et
al (2005), Hill y Jones (2005), Duening y Sherrill (2006), Wheelen y Hunger (2007), Garzén (2007), Garybay
(2007),Mutis y Ricart (2008), Johnson et a (2008), Bygrave y Zacharakis (2008) y Prahalad y Krishnan
(2009).

e El octavo componente del modelo de negocio es la estrategia con sus respectivas
clasificaciones. Este aspecto es de vital importancia dado que las estrategias direccionan
el accionar de la compafia hacia la busqueda de ventagjas competitivas que le permitan
ser rentable y sostenible en & tiempo. Por su puesto, este elemento nace desde €
proceso mismo del direccionamiento estratégico de la compafia pero afecta
sustancialmente e modelo de negocio por las razones indicadas anteriormente. Con
respecto a este componente y subcomponentes se incluyen los aportes de los siguientes
autores a la conformacion de este modelo de negocio construido de manera ecléctica e

integradora
Tabla 5: Cuadro resumen sobre el componente de la estrategia
Autor \ Estrategia Clasificacion
Porter (1999) .« Gendica 0 HeEgdn Gl costos,
diferenciacion y enfoque.
e Competitivas (denegocio) | e Liderazgo en costos,

diferenciacion, liderazgo en costo
y diferenciacion, diferenciacion
en e enfoque y liderazgo en

Hill y Jones (20059
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Estrategia Clasificacion
costos con enfogue.

e Crecimiento o Corporativasy globales

e Funcionaes e FEficiencia superior, calidad,
innovacion y respuesta a los
clientes

e El benchmarking, pruebas de
mercado inicial y creacién de una
plataforma para operar y prestar

e Entrada -
servicios
e Joints ventures, licencias,
Bygrave y Zacharakis (2008) outsourcing, exportaciones,
inversion extranjera, franquicias,
«  Crecimiento fusiones y adquisiciones vy

financiacion de empresas
(Bygrave y Zacharakis,
2008:1337-144).

Fuente: Elaboracion propia basado en Sosa (2009)

e El noveno componente es la ventaja competitiva que debe alcanzar la firma para
lograr un desempefio superior frente a sus demas competidores y que se puede al canzar
de muchas maneras. Asi el cuadro que se muestra a continuacién resume los distintos
conceptos sobre este aspecto que han sido expuestos por |os autores revisados:

Tabla 6: Cuadro resumen sobre tipos de ventaja competitiva

Autor Tipo de ventaja competitiva

Porter (1999) Ventaja competitiva genérica

Ghemawat et al (2000) Incremento de valor

Casadesus-Masanell (2004) Circulos virtuosos

Mutis y Ricart (2008) Circulos virtuosos en mercados emergentes
Prahalad (2009) Innovacién en los procesos de negocios

Fuente: Elaboracion propia basada en Sosa (2009)

Las definiciones y comentarios anteriores permitieron proponer la siguiente definicion del
concepto de modelo de negocios partiendo del hecho de que este concepto deberia integrar
de manera holistica, sistémicay ecléctica los comentarios de |os autores sujetos a revision
(Sosa, 2009), lo cua puede reflgjarse en el siguiente cuadro resumen:

Tabla 7: Cuadro resumen sobre concepto de modelo de negocio y sus componentes

Aspectos sobre modelos de negocios Resumen de definicionesy fundamentos teoricos
El modelo de negocio de una compafiia es el conjunto de
€lementos que se interrelacionan entre si a manera de subsistemas,
Concepto para representar en forma gréfica y narrativa el esquema de la
oferta de productos o servicios particulares de la empresa y como
hace esta para llevarlos al mercado de una forma que lo diferencie
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de los demas, lo que estara soportado por:
e La efectiva combinacion de los recursos y capacidades
empresariales
e Laarquitecturasocial
e La filosofia institucional (misién, vision, y principios y
valores)
Estrategias adoptadas en €l direccionamiento estratégico.

Cuantificacion de las actividades
empresariales

Modelo de ingresos

Modelo de egresos
Ganancia operaciona y neta
Rentabilidad de lainversion
Ventaja competitiva
Sostenibilidad en el tiempo
Creacion de valor

Elementos o componentes

Mercado objetivo
Propuesta de valor
Modelo de ingresos
Modelo de egresos
Cadena de valor
Recursos y capacidades
Arquitectura social
Estrategia

e Ventagjacompetitiva

Representacion gréfica

Diagrama de ciclo causal para representar las relacione y sinergias
gue surgen de la interaccién de los componentes del modelo de
negocio.

Fuente: Elaboracion propia basada en Sosa (2009)
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Filosofia nstitucional y
e llustracion 1: Diagrama Causal de un Modelo de Negocio

v de nesocod

Fuente: Elaborado por el autor basado en Markides (2008
Mercado o (2008)

Objetivo Necesidades
del cliente

Crescsn de valor pars Propuesta de valor
=sociados y emple mios

Generacidn de ingresos

Ventap competitiva {modelo de ingresos)
genenica de precios ©

defe rencimcssn Ezxtructura de costos y

gestos (modele de
egresos)

Actividades primarias y de
SpOyo que genersn valor ol
chente y o ls empresa

Macroprocesns onentados al
cumpleree nto de las

estrate guvs y propuests de
walor

Cultura
organizacional de
wito derempens
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5. CONCLUSIONES

En este articulo se presentaron los aspectos més relevantes de la revision heuristica
sobre modelos negocios, llevados a cabo dentro del trabajo de grado titulado “Gente
Estratégica S.A., un caso de innovacion en modelos de negocios” para optar al titulo de
Magister en Administracion de Empresas de la Universidad del Norte.

En esta investigacion se tuvieron en cuenta los planteamientos y fundamentos tedricos
relacionados con el tema modelos de negocios de dieciocho autores. Se efectlio e
andlisis de estos planteamientos a partir de la metodologia taxonémica establecida por
Makinen, y Seppanen (2007), para determinar €l nivel de profundidad (relacion) de los
diferentes componentes de |os model os presentados por estos autores.

A continuacion se presentan los principales hallazgos obtenidos en la investigacion:

Se establecieron nueve elementos 0 componentes bésicos de los modelo de
negocios, los cuales podrian observarse en cuaquier ambito de aplicacion del
modelo de negocios. Esto subsanaria la brecha existente en este tema al no poder
contar con fundamentos tedricos que se aplique no sdlo a campo tecnoldgico sino
gue cumplan con € criterio de generalidad de Makinen, y Seppanen (2007).

Los nueve componentes de los modelos de negocios son los siguientes: € mercado
objetivo, la propuesta de valor, el modelo de ingresos, modelo de egresos, cadena de
valor, recursos y capacidades, arquitectura social, la estrategia y la(s) fuente(s) de
ventaja competitiva de la compahia.

Cada uno de estos elementos del modelo de negocio actta dentro de la organizacion
como un subsistema dentro del cual existen otros elementos que se interrelacionan
entre si para acanzar los objetivos y metas trazados previamente por la
organizacion.

Precisamente, esta visién del modelo de negocios de una compafiia permitié su
definicién en términos de la concepcion holistica y sistémica e integra de una
organizacion.

Por otra parte, se consider6 adecuado representar el modelo de negocio y sus
componentes de manera grafica para apreciar sus interrelaciones, para lo cua se
utilizd un modelo de causalidad para esta representacion.

Finalmente, se resalta la necesidad de continuar investigando sobre el tema de
modelos de negocios, afin de integrar este concepto con el funcionamiento mismo
de la organizacién como organismo vivo y como sistema. Lo anterior, permitird
adelantar nuevas propuestas de investigacion en este campo.
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